Bilag 1-6 til

1.4 Malstyring og maldialog



Bilag 1:

Spilleregler for Malstyring

*

Alle i en afdeling er med til at definere afdelingsmal.

Herudfra definerer hver enkelt leder / medarbejder i samrad med sin chef

de individuelle mal.

Frihedsgraderne pa hvert enkelt ledelsesniveau bgr principielt ikke fijernes
ved at kraeve specifikke mal pd ét ledelsesniveau overfgrt ukritisk og

dogmatisk til naeste niveau.

Hvis f.eks. virksomheden gnsker antallet af arbejdsulykker reduceret med
10%, sd bgr det ikke betyde, at enhver af afdelingerne blindt bliver
afkraevet at saenke antallet af arbejdsulykker med 10%, men at de

tilsammen skal saenke niveauet med 10%.

F.eks. kan det veere, at produktionen bgr sesenke antallet af arbejdsulykker
med 40%, medens salgsafdelingen, som ikke oplever arbejdsulykker, bgr

koncentrere sig om noget andet.

Der folges Isbende op pa aftalte mal.

Dokumentér, men ger det enkelt !

Brug evt. "lagkageopdeling” til at synligggre status.
Pas pa med sammenbinding til Iansystem.

M3l skal vaere SMART “e:

- Specifikke

- Malbare

- Aktiverende

- Realistiske (men ogsd ambitigse)

- Tidsbestemte



Bilag 2:

Malstyring i ti trin

Folgende fremgangsmade kan vaere hensigtsmaessig i forbindelse med

indfgrelse og arbejde med malstyring. Fremgangsmaden kan varieres efter

konkrete behov og den aktuelle situation, men indsatsen bgr altid tilpasses den

enkelte virksomhed.

Trin 1

Trin 2

Trin 3

Beslutning om malstyring

Beslutning om malstyring kan tages af mange arsager. Den kunne
f.eks. veere foranlediget af en stor ulykkesfrekvens. Men ofte vil der
vaere mange sammenfaldende motiver til at vaelge at arbejde med
malstyring, f.eks. at man gnsker at arbejde mere malrettet med hele
virksomhedens portefglje af mal. De grundlaeggende spilleregler

fastlaegges.
Typiske deltagere: Virksomhedens direktion og ledergruppe.
Forberedelse til malstyring

Det er vigtigt, at alle i virksomheden klaedes rigtigt pa til arbejdet
med malstyring. Dette kraever dels en grundig forberedelse og
afklaring af spilleregler, dels understgttelse af selve processen, nar

den er i gang.

En del af forberedelsen kan finde sted som traenings- og
malsaetningsseminarer pa det tidspunkt, hvor den enkelte afdeling

fastleegger sine mal.
Typiske deltagere: Alle i virksomheden - evt. afdelingsvis.
Fokus pd 4 - 10 strategiske hjgrnesten

De strategiske hjgrnesten drgftes og praeciseres. En hjgrnesten
kunne veere “sikkerhed”.

Dette valg kan naturligvis veere resultatet af de sikkerhedsmaessige
droftelser, der opstar i virksomhedens sikkerhedsgrupper og i
sikkerhedsudvalget. Men det kan ogsd vaere resultatet af en laengere

strategisk proces, hvor man bliver opmaerksom pa sikkerhedens



Trin 4

Trin 5

betydning for at skaffe kvalificeret arbejdskraft eller have et godt

image i omverdenen.

Endelig kan det komme som en naturlig forlaengelse af
virksomhedens idégrundlag, dets markeder og dets produkter - eller
blot som ledelsens gnske om at bevaege sig i en bestemt retning,

f.eks. i retning af gget sikkerhed og et bedre arbejdsmiljg.

Ideen med hjgrnestenene er, at de udggr en enkel struktur, der sd
vidt muligt viderefgres ned igennem systemet. Alle mal i
virksomheden indpasses derefter Igbende i denne struktur.
Strukturen vil dermed veere en stgtte og en pamindelse til alle om, at
de ogsd bgr huske f.eks. omradet for: “Sikkerhed” i deres daglige

goremal og i den 3rlige, kvartarlige eller manedlige mélfastlzeggelse.

Hjgrnestenene vil eendre sig eller aendre indhold over en arraekke.
Det er vigtigt, at den gverste ledelse til stadighed er opmaerksom pa
signaler fra markedet, fra den gvrige omverden og fra virksomheden

selv pd, om disse hjgrnesten bgr justeres.

Typiske deltagere: Virksomhedens direktion og ledergruppe.

Hjgrnesten formuleres som visioner

Hjgrnestenene formuleres nu, sa de fremtraader som visioner:
Vivil ... ....1, Viskal ... ...! eller Vi bar ......!

F.eks. Vi vil styrke indsatsen p8 sikkerhed, s8 vi kan tiltraekke og
fastholde de rigtige medarbejdere og fremst8 som nr. 1 i branchen.

Typiske deltagere: Virksomhedens direktion og ledergruppe

Formulering af overordnede mal for det kommende ar

Nu formuleres overordnede mal for det kommende 8r pa hver af
visionerne. Hver af visionerne indeholder typisk et antal mal - nogle
maske saerligt i fokus. Her tager direktionen en overordnet drgftelse

med sin ledergruppe om samtlige hovedomrader.

Men herudover vil det vaere naturligt, nar "sikkerhed” er blandt de
valgte hjgrnesten, at sammenkalde sikkerhedsudvalget og bede det
veere med til at fastleegge overordnede mal for i hvert fald dette



Trin 6

omrade, eksempelvis: Vi skal gennem fokusering p& de farligste
processer undg8 alvorlige arbejdsulykker i det kommende kalender8r.

Det bgr ogsa drgftes, om nogle af de gvrige hovedomrader og mal vil
kunne styrke omradet for sikkerhed, eller om nogle af disse i stedet

er i modstrid med gnsket om at opna stgrre sikkerhed, f.eks. Vi skal
@ge produktionskapaciteten ved udskiftning af tre maskiner. De nye

skal vaelges, s8 der samtidig sker en forbedring af sikkerheden.

Deltagere: Direktionen og ledergruppen. Direktionen og
sikkerhedsudvalget.

Hver funktion eller afdeling udarbejder deres bud p& mal

Ud fra de overordnede hovedmal udarbejder hver af
funktionscheferne nu (sammen med deres naermeste medarbejdere)
deres funktioners bud pa, hvordan de vil bidrage til opfyldelse af det

feelles overordnede mal.

I hver af deres malbeskrivelser kan — udover mal nedbrudt fra de
overordnede mal - ogsd indgd mal, som er initieret af markedet,

den gvrige omverden eller af medarbejderne. Disse mal behgver

ikke at vaere direkte relateret til de overordnede mal, men bgr

naturligvis heller ikke vaere voldsomt i modstrid med disse.

Ved malstyring kan man alts3 fylde p3, laegge til og treekke fra pa

hvert enkelt niveau og i hver afdeling af organisationen.

Funktionscheferne forventes ikke at komme med preaecis de samme
udmeldinger for at "hjeelpe direktionen med at opfylde sine mal”! Men
tilsammen skal funktionschefernes bud sandsynligggre, at

direktionens og virksomhedens overordnede mal vil kunne ns.

Direktionen forhandler altsd en slags arskontrakt af med hver af
funktionscheferne. Og hvis opnaelse af virksomhedens overordnede
mal synes sandsynliggjort, og hvis hver af indmeldingerne i gvrigt
traekker i den rigtige retning, sa erklaerer direktionen sig tilfreds.

Funktionerne kan nu hver iszer g8 videre med deres mal.



Trin 7

Trin 8

Kan funktionscheferne derimod ikke i faellesskab sandsynligggre, at
de samlet ville kunne indfri virksomhedens overordnede mal, s&

matte man gentage gvelsen, til man finder en acceptabel Igsning.

Den ene funktionschef kunne f.eks. komme i den situation, at han
ikke ville kunne sandsynligggre et tilstraekkeligt bidrag til de samlede
mal pa grund af ydre forhold. Enten matte de gvrige funktioner sa
yde en ekstra indsats det ar - eller de overordnede mal matte

nedjusteres til et mere realistisk niveau.

Typiske deltagere: Hver af funktionscheferne med deres respektive
medarbejdere. Funktionscheferne hver isaer og direktionen.

De naeste ledelsesniveauer (hvis flere) i virksomheden
gentager processen, dvs. de udarbejder hver deres bud pa mal

Er der flere ledelsesniveauer i virksomheden, gentages trin 6 lige s
mange gange, som der er yderligere niveauer. Nu bliver det blot den
enkelte funktionschefs underliggende afdelinger, som ma komme

med bud til ham/hende pa drets mal.

P& dette niveau forhandles sa igen "kontrakter” imellem parterne.
Denne del af processen er tilendebragt, ndr alle afdelingsledere,
funktionschefer, direktgrer osv. har involveret deres medarbejdere i
fastleeggelse af mal, og nar de har "forhandlet en kontrakt pa plads”
med deres respektive chef.

Typiske deltagere: Alle ledere af en afdeling, funktion o.lign. og deres
Respektive medarbejdere hhv. chef.

Mal feerdigformuleres og koordineres pa tvaers

Nu har hver funktion og afdeling formuleret, bearbejdet og fremlagt
sine overordnede mal. P8 hvert niveau i virksomheden er malene
desuden gjort til genstand for en slags kontrakt til naermeste

overordnede niveau, og de er accepterede.

Hvad mere er: Malene er ikke blevet til ved direktgrers,
funktionschefers og mellemlederes enegang, men ved at de hver isaer
har inddraget deres naeermeste medarbejdere i en faelles dialog. Der
er altsd forst3else, accept og ejerskab hos samtlige medarbejdere til
de opstillede mal, hvad angar egen afdeling og funktion.



Trin 9

Virksomhedens sikkerhedsorganisation er blevet inddraget bade
direkte og indirekte, og der er opstillet et ligevaerdigt fokus pad
sikkerhed i forhold til de gvrige hjgrnesten, som der tilsvarende er

blevet formuleret mal for.

I ledergruppen orienterer man gensidigt hinanden om de respektive
afdelingers mal. Og hvis det skgnnes ngdvendigt, kan en tilsvarende
orientering ske lzengere nede i systemet, f.eks. ved at en reprassen-
tant for hver afdeling afszetter en time til at orientere hver af de

gvrige afdelinger og afstemme tvaergdende mal med disse.

Det er vaesentligt, at afdelingernes mal gensidigt understgtter
hinanden. F.eks. kan personaleafdelingen patage sig et medansvar
for, at sikkerhedsorganisationen er behgrigt uddannet. Eller
produktionsteknisk afdeling kan have mal, der kreever, at alle
sikkerhedsrepraesentanter er involveret i vedligeholdsplanlaegningen.

Ikke én medarbejder i virksomheden er nu uvidende om
virksomhedens hjgrnesten og visioner, om malene i egen afdeling, og

om de for den enkelte vaesentligste mal fra de gvrige afdelinger.

Deltagere: Alle i virksomheden har deltaget i faelles m&lsaetninger for
egen afdeling.

Gennemfgrelse

Malene er nu fremsat og accepteret pa ethvert afdelingsplan i
virksomheden. Og alle ledere og medarbejdere har vaeret aktivt med
i processen, dér hvor det er meningsfuldt for den enkelte. Nu er der
sadan set bare at gennemfgre samt at folge op pa de opstillede mal.

Det er bl.a. her, at maldialogen kommer ind. Den er beskrevet i
"Bilag 3 og 4”. I "Bilag 5” er desuden vist et skema, som kan bruges
til at beskrive, uddybe og strukturere de enkelte mal.

Typiske deltagere: Alle. Virksomhedens sikkerhedsorganisation er
aktivt pd banen, specielt vedrgrende sikkerhed.



Trin 10 Opfelgning

Nu er det sddan set bare at fglge op pa, om de opstillede mal er ndet,
og hvordan processen har fungeret. Eventuelle laerepunkter drgftes

og indbygges i naeste &rs malstyringsproces.

Det samme skema, "Bilag 5", som blev omtalt ovenfor, kan ogsd

bruges til at folge op pa de fremlagte mal.

Erfaringen viser, at man bgr gore opfglgning sa enkel og synlig som
muligt - gerne i form af "de kvarte lagkager" i skemaet. Dette er en
meget enkel, synlig og for de fleste umiddelbart forstaelig metode.

P& virksomhedsniveau er det en god ide at falge op mindst hver
tredje maned, medens man pa afdelingsniveau kan have et manedligt

mgde om status og evt. nye mal og aktiviteter.

Typiske deltagere: Alle. Virksomhedens sikkerhedsorganisation er
aktivt pd banen, specielt vedrgrende sikkerhed.



Bilag 3:

Spilleregler for maldialog

Maldialog er et kraftfuldt vaerktgj for lederen og medarbejderen til i feellesskab
at opstille forbedringsmal, som bade ligger pa linie med firmaets mal og med

den enkeltes gnsker.

Det er formelt lederens ansvar at sikre, at maldialog finder sted, men begge
parter kan tage initiativet. M3ldialogen varer typisk et sted mellem 1 og 4

timer.

Forud for gennemfgrelse af maldialog forudsaettes det, at de fzelles
afdelingsmal er bearbejdet i grupper og fastlagt, samt de er afstemt med
lederens chef.

Maldialog bestar af:
- Resultatopfglgning fra det forgangne 8r, inkl. gensidig feed-back
- Malseetningsdialog for det kommende &r
- Afklaring af kompetencemal og gnsker for det kommende ar

Maldialog bgr vaere en 8ben og ligevaerdig dialog. Medarbejderen er lige sa fri
til at fremlaegge sine synspunkter, som lederen er det. I maldialogen

bedgmmer medarbejderen ogsa sin chef og giver denne feed-back. Maldialog
tjener derved bade som udviklingsveerktgj for medarbejderen og for lederen.

Indholdet i en maldialog er et anliggende mellem den enkelte medarbejder og
dennes chef. Hvis medarbejderen ikke er enig med sin chef i dennes
synspunkter, er det vigtigt at ggre opmaerksom herpad samt at praecisere pd
hvilke punkter, der er uenighed.

Maldialogens veerdi afhaenger i hgj grad af parternes eget bidrag.
Medarbejderen kan drgfte ethvert emne, der efter hans / hendes mening har at
ggre med arbejdstilfredshed, nuveerende arbejdsopgaver og fremtidig
udvikling. Lederen kan ligeledes fremfgre sine meninger og synspunkter om

medarbejderens indsats.

Et feelles samtaleskema udfyldes med de vigtigste punkter fra maldialogen.
Samtaleskemaet underskrives til slut af begge. Det underskrevne skema
arkiveres hos lederen, og en kopi gives til medarbejderen. B&de samtale og
samtaleskema behandles fortroligt.



Medarbejderens individuelle mal kan dog naturligvis anvendes og indga i den
enkelte afdelings malstyringsproces efter de regler, der geelder i afdelingen.
Udfyldte samtaleskemaer medbringes til naeste maldialog.

Det er en forudsaetning for succes, at aftalte aktiviteter fglges op med en
konkret indsats - evt. i form af efteruddannelse, a&ndring af forretningsgange,

omorganisering el. lign.

Maldialog er ikke et interview, men en dialog. Maldialog er ikke en Ignsamtale.
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Bilag 4:

Maldialogq i fire trin

Trin 1

Trin 2

Trin 3

Alle medarbejdere deltager i fastleeggelse af afdelingens mal

Som beskrevet under malstyring, er alle medarbejdere i afdelingen
med til at drgfte og fastlaegge afdelingens mal. S8 snart malene er

accepteret, kan man ga i gang med maldialog.

Hvor medarbejdersamtaler ofte spredes ud over hele 3ret, kan det
ved méldialog vaere hensigtsmaessigt at koncentrere indsatsen til
maneden eller m3nederne umiddelbart efter fastleeggelse af
afdelingens mal. Derved sikrer man, at der er aktuel
overensstemmelse mellem afdelingsmal og de individuelle mal, som

fastleegges p& maldialogen.

For den individuelle maldialog

Lederen indkalder til maldialog, men medarbejderen kan i princippet

0gsa tage initiativ.

Inden maldialogen forbereder begge parter sig, bl.a. ved at repetere

afdelingens mal og tage stilling til, hvor medarbejderen passer ind.

Bade leder og medarbejder forbereder ogsd en struktureret feed-back
til den anden part, f.eks. ved at man pa forhand har udarbejdet en
kompetenceprofil for ledere og medarbejdere i virksomheden.

Endelig forbereder man opfslgning pa de mal, man i feellesskab
opstillede for medarbejderen for et ar siden.

Selve maldialogen:
Selve maldialogen bestdr af fem faser, som gennemgas nedenfor:
a) Uformel opstart

- Kort repetition af maldialogens formal

- Uformel stemning

- Trivsel og samarbejde

- Oplevelse af m3lstyringsprocessen
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Trin 4

b)

o))

d)

e)

Hvordan gik det forlgbne ar ?

- droftelse af sidste ars resultater

- Opfelgning pa sidste ars "kontrakt"

- Medarbejderens og lederens kompetenceprofil

Malszetning for det kommende 3ar

- Naeste ars divisions-, funktions- og afdelingsmal

- Naeste ars krav til samt gnsker for medarbejderen

- Naeste ars "kontrakt": Tre forretningsmal*
*)Disse mal er en naturlig forlaengelse af de afdelingsmal,
som begge parter har vaeret med til faelles at opstille.

- Der udarbejdes en grov handlingsplan, og der drgftes

ressourceforbrug

Afklaring af ngdvendig kompetence, stgtte m.m.

- Ngdvendig kompetence, arbejdsindsats, gnsker

- Drgftelse af personlige gnsker og forventninger

- Fortsaettelse af naeste ars "kontrakt": To personlige mal

Konklusion og afrunding
- Kort sammenfatning
- Udfyldelse af diverse blanketter og skemaer

Efter maldialogen:

Lgbende opfglgning kan ske ved at benytte skemaet i "Bilag 5” samt

andre enkle maleinstrumenter.

Husk ogsa, at maldialogen ikke er en erstatning for daglig dialog.

I stedet for kun at gennemfgre malfastlaeggelse og maldialog en gang hvert ar,

kan man ogsa blgde processen op, s& der fglges op, szettes nye mal og

gennemfgres en slags maldialog hvert kvartal eller hver maned.
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Bilag 5:

Formulering af mdl og handlingsplan

MAL

Formulér malet i én satning. "Dette resultat skal jeg opnd!”

S&dan skal resultatet males / bedgmmes / vurderes !

Er malet SMART (Specifikt, M3Ibart, Aktiverende, Realistisk og Tidsbestemt)?

HANDLINGSPLAN

Hvad er jeg /vi ngdt til at gare for at opnd malet ?

Hvem ggr det ?

Hvorndr er det gjort ?
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Bilag 5 (fortsat):

Opfglgning pd mal

MALOPFOLGNING

S&dan gik det ! Hvad gik godt - hvad gik mindre godt ? Analysér og drgft resultaterne.
Bedgm konsekvenserne. Giv ros/ris og konstruktiv kritik. Hvad har vi lzert ?

Lederens Medarbejderens
bedgmmelse: bedgmmelse:

0% Ej pabegyndt / Malet overhovedet ikke opfyldt.

25% Netop startet / M3let langtfra naet.

50% Opgaven midtvejs / Malet halvt opfyldt.

75% Opgaven naesten faerdig / Malet naesten ndet.

100% Opgaven helt afsluttet / M3let er opfyldt

125% Helt ekstraordinzer indsats og succes / M3let mere end ndet.
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Bilag 6:

Eksempel p& malstyrings-/maldialog seminar

08.00

08.30

09.15

10.15

11.00

11.45

12.30

13.30

15.00

16.00

17.30

18.30

19.30

20.00

21.00

Velkomst, morgenkaffe, program
Velkomst, formal, kort praesentation af alle, dagens program
Lille samarbejdsgvelse

Den enkeltes forventninger til malstyring og maldialog
Hovedpunkter skrives pa flipover

Hvad er mdlstyring og maldialog

Hvad er malstyring, og hvordan gennemfgres en malstyringsproces
Nedbrydning af mal - hvad er det / hvad er det ikke ?

Hvad er maldialog, og hvordan gennemfgres en maldialogproces

Plenumarbejde: Hvis bare ....! , Teenk hvis ....!
Deltagerne formulerer deres egne visioner

Virksomhedens visioner og mal
Ledelsen fremlaegger virksomhedens overordnede visioner og mal

Frokost
Fra overordnede visioner og mal til afdelingsmal
Opskriften pa effektivt gruppearbejde

Hvilke mal kan afdelingen medvirke til at opfylde

De forelgbige visioner og mal for den enkelte afdeling
De forelgbige afdelingsmal

Hvad er et SMART mal
De to hjernehalvdele

SMART: Specifikt, Malbart, Aktiverende, Realistisk, Tidsbestemt

SMART-test af afdelingens mal
Grupperne SMART-tester malene

Middag

Yderligere nedbrydning og konkretisering af mal
Gruppearbejde i to afdelingsgrupper

Den videre malstyringsproces: Planlagning
Hvilke krav fra andre afdelinger ? Andre krav og forudszetninger ?

Ser det hele trovaerdigt og tilfredsstillende ud ? Har vi glemt noget ?

Hvordan og hvorndr gennemfgres maldialogen
Hvordan gennemfgres maldialog, og hvorndr skal den vaere afsluttet?

Afslutning, evaluering, gl / vand og sandwich
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